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Summaries
Inleiding
Op het breukvlak van de twintigste en de een-
entwintigste eeuw wordt de Nederlandse
arbeidsmarkt gekenmerkt door een aantal
structurele veranderingen. De belangrijkste
daarvan worden in hoge mate gestuurd door
demografische ontwikkelingen en in het bij-
zonder door ontgroening en vergrijzing. Deze
ontwikkelingen hebben er in de eerste plaats
voor gezorgd dat binnen de beroepsbevolking
sprake is van een verschuiving van het zwaar-
tepunt van jongeren naar ouderen. In de
tweede plaats is er op de arbeidsmarkt sprake
van een omslag van een vragersmarkt naar
een aanbiedersmarkt. Dat betekent dat waar
‘vroeger’ de vragende partij op de arbeids-
markt, in casu de werkgever, het ‘voor het
zeggen’ had de toenemende schaarste op de
arbeidsmarkt ertoe leidt dat de machtsbalans
langzamerhand verschuift richting werkne-
mers. 
Die toenemende schaarste wordt vooral ver-
oorzaakt door het feit dat de komende jaren
betrekkelijk kleine jaarklassen jongeren de
arbeidsmarkt betreden, terwijl de omvang-
rijke jaargangen babyboomers van net na de
Tweede Wereldoorlog geleidelijk aan de
arbeidsmarkt verlaten. Tijdens de hoogcon-
junctuur rond de eeuwwisseling heeft Neder-
land reeds een voorproefje gehad van wat die
schaarste zou kunnen gaan betekenen. De
daaropvolgende conjuncturele neergang gedu-
rende de periode 2002-2006 heeft de structu-
reel toenemende schaarste aan personeel nog
enigszins verbloemd, maar met het aantrek-
ken van de economie in de loop van 2006 kon-
den ook de eerste signalen over tekorten op de
arbeidsmarkt weer worden opgevangen. Gelet
op het feit dat het werkloosheidspercentage in
Nederland inmiddels is gedaald tot minder
dan vijf procent van de beroepsbevolking c.q.
minder dan 350.000 mensen (CBS, 2007) en
voor de komende jaren aanhoudende econo-
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mische groei wordt verwacht, terwijl de grote
uitstroom van babyboomers nog moet begin-
nen, lijkt schaarste in elk geval voor de
komende jaren het parool. In Europees ver-
band bevindt Nederland zich daarmee in een
unieke positie: er is – in tegenstelling tot bij-
voorbeeld in Duitsland of Frankrijk – binnen
de beroepsbevolking nauwelijks sprake van
een substantiële reserve. Van de minder dan
350.000 werklozen mag een deel tot de frictie-
werklozen worden gerekend (zij die zich tus-
sen twee banen bevinden), terwijl een ander
deel over onvoldoende kwalificaties beschikt
als ‘match’ voor een substantieel deel van de
arbeidsvraag. Daar staat tegenover dat
Nederland meer dan andere Europese landen
zal worden geconfronteerd met een daling van
het arbeidsaanbod door het terugtreden van de
zogeheten babyboomers van net na de Tweede
Wereldoorlog. Wel beschikt Nederland nog
over een aanzienlijk potentieel arbeidsaanbod
in de vorm van niet of weinig participerende
vrouwen. Het is vooralsnog geen uitgemaakte
zaak dat het in voldoende mate zal lukken dit
potentiële arbeidsaanbod ook daadwerkelijk
te mobiliseren (Sap, 2007). 
Op wat langere termijn hangt de arbeidsvraag
onder andere af van de mate van ‘outsourcing’
en ‘offshoring’ van werk, bijvoorbeeld naar
landen als China en India. Enerzijds moet
daar echter bij worden bedacht dat een belang-
rijk deel van de groei van de vraag naar arbeid
de komende jaren zal worden gerealiseerd in
de dienstverlening. Het gaat daarbij dan zowel
om commerciële dienstverlening (bijvoor-
beeld gemaksdiensten, recreatie) als om niet-
commerciële dienstverlening, zoals in zorg en
onderwijs. De daarmee gemoeide arbeids-
plaatsen kunnen naar hun aard niet naar het
buitenland worden verplaatst. Anderzijds
geldt dat onder invloed van de economische
groei in de ‘traditionele’ ‘offshore’landen de
lonen ook daar in rap tempo zullen stijgen c.q.
al zijn gestegen. Voor sommige bedrijven is
dat aanleiding het besluit tot verplaatsing van
de werkgelegenheid naar die landen te her-
overwegen of zelfs weer tot ‘back-shoring’
(het terughalen van het werk) over te gaan. 
Overigens hebben niet alle sectoren in gelijke
mate met vergrijzing te kampen. Vooral het
onderwijs en de overheid zijn sterk vergrijsde
sectoren, terwijl de (zakelijke) dienstverle-
ning, maar ook bijvoorbeeld de sector handel,
horeca en reparatie daar als verhoudingsge-
wijs vrij jong tegen afsteekt (tabel 1). 
In het licht van deze structurele veranderin-
gen is het met name interessant om meer
inzicht te krijgen in de positie van oudere
werknemers op de arbeidsmarkt. Vanaf het
begin van de jaren tachtig tot ruim in de jaren
negentig heerste er ten aanzien van oudere
werknemers vooral een houding van ‘ze heb-
ben hun bijdrage aan de wederopbouw gele-
verd’ en ‘laat ze nu maar plaatsmaken voor
jongeren’. Dat laatste argument werd vooral
gevoed door de hoge (jeugd)werkloosheid en
de vrees dat een – voor de arbeidsmarkt – ‘ver-
loren generatie’ zou opgroeien. Institutioneel
vond deze houding zijn vertaling in riante
regelingen die vervroegd uittreden mogelijk
Tabel 1 Gemiddelde leeftijd van het personeelsbestand en het aandeel werknemers naar leeftijd in 2005 in
procenten van het totale aantal werknemers
Gemiddelde < 20 20-29 30-39 40-49 50-54 > 54
leeftijd
Totaal 39 5 19 27 26 13 10
Industrie en landbouw 42 2 12 28 33 14 11
Bouwnijverheid 40 3 19 27 27 14 10
Handel, horeca, reparatie 35 14 26 25 20 9 7
Transport 40 4 19 27 26 14 11
Zakelijke dienstverlening 39 2 21 32 24 12 9
Zorg en welzijn 39 2 21 27 30 12 9
Overige dienstverlening 40 6 19 24 23 14 14
Overheid en openbaar nut 42 0 13 27 32 17 12
Onderwijs 42 2 16 23 29 18 14
Bron: OSA, Trendrapport Vraag naar Arbeid 2006, tabel 2.5 (eigen bewerking).
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maakten. Ook gooiden (georganiseerde) werk-
gevers en werknemers het op een akkoordje
om de Wet op de arbeidsongeschiktheidsver-
zekering (WAO) en de Werkloosheidswet
(WW) te gebruiken als ‘prettige’ uittrederou-
tes voor overtollige oudere werknemers.
Aldus daalde de leeftijd waarop oudere werk-
nemers het arbeidsproces verlieten in de peri-
ode 1978-1992 met gemiddeld circa vijf jaar
tot iets onder de zestig. Degenen die voortij-
dig de arbeidsmarkt verlieten, sprongen er qua
inkomen veelal goed uit en de lasten kwamen
niet direct voor rekening van de werkgevers,
maar werden op het bordje van de collectieve
sector gedeponeerd. Vooral dat laatste werd –
in het kader van de discussie over de betaal-
baarheid van de verzorgingsstaat – rond 1990
een reden om de verschillende uittrederoutes
met een kritische blik te bezien en steeds
meer en steeds verdergaande maatregelen te
nemen om te verhinderen dat ouderen voortij-
dig en met een te hoge vergoeding de arbeids-
markt zouden verlaten. In 2004 kende dit
beleidstraject zijn apotheose met het schrap-
pen van vrijwel alle fiscale faciliteiten om
voor de officiële pensioenleeftijd van 65 jaar
het arbeidsproces te verlaten. Eerder stoppen
kan natuurlijk altijd (Nederland kent geen
arbeidsplicht!), maar wel steeds meer voor
eigen rekening, in termen van een lager inko-
men en na je 65e een lager pensioen.
‘Actuarieel neutraal’ is daarvoor de geëigende
aanduiding.
Los van de vraag naar de causaliteit – vanaf
die tijd is er ook sprake van een conjuncturele
opleving en een daling van de werkloosheid –
zien we sinds 1995 een toename van het aan-
deel 50- en 55-plussers dat nog aan het werk is
(tabel 2) en een stijging van de gemiddelde
leeftijd waarop werkenden het arbeidsproces
verlaten. Deze stijging blijft echter – zeker voor
de 60-plussers – vooralsnog achter bij de
beleidsmatige ambities, zoals die onder andere
op EU-niveau zijn vastgelegd in de zogeheten
Lissabondoelstellingen. Die komen er ten aan-
zien van ouderen op neer dat in 2010 vijftig
procent van hen nog actief zou moeten zijn op
de arbeidsmarkt. Voor Nederland zijn de ambi-
ties nog scherper geformuleerd: doorwerken
tot de officiële pensioenleeftijd van 65 jaar zou
weer de regel moeten worden; eerder stoppen
de uitzondering.1 De vraag is of het ook gaat
lukken die ambities te verwezenlijken. De
overheid wil wel, een deel van de werknemers
moet wel (omdat zij zich eerder stoppen niet
meer kunnen permitteren), maar spelen werk-
gevers het spel ook mee? Dat is de vraag die
centraal staat in deze bijdrage. Meer in het bij-
zonder willen we de vraag beantwoorden: wat
verwachten werkgevers van een veroudering
van hun personeelsbestand? En: welke maat-
regelen nemen ze ten aanzien van hun oudere
werknemers? Ten slotte willen we aandacht
besteden aan de rol die werkgevers voor oudere
werknemers zien als de komende jaren sprake
is van toenemende tekorten aan personeel.
Om de voor werkgevers relevante kwesties
goed in beeld te brengen, schetsen we in de vol-
gende paragraaf kort het theoretische kader.
Vervolgens wordt de dataverzameling toege-
licht en presenteren we de uitkomsten van een
survey onder Nederlandse werkgevers.
Theoretisch kader
Leeftijd, menselijk kapitaal en productiviteit
Volgens de theorie van het menselijk kapitaal
bestaat het leven uit twee hoofdfasen: een eer-
ste waarin jonge mensen vooral via het volgen
Tabel 2 Bruto arbeidsparticipatie (%) in Nederland naar geslacht en leeftijd, 1971-2006
Geslacht Leeftijd 1971 1975 1981 1985 1990 1995 2000 2005 2006
Mannen 50-54 93 87 83 77 81 82 87 88 88
55-59 87 77 70 64 64 58 69 76 77
60-64 74 58 40 29 22 20 25 27 31
Vrouwen 50-54 21 17 24 27 36 45 49 60 63
55-59 18 14 17 18 23 28 32 41 45
60-64 12 7 7 7 8 8 8 12 14
Bronnen: CBS (1971-1981); Eurostat (1985-1995); CBS Statline (2000-2006).
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van opleiding menselijk kapitaal verwerven
in de vorm van kennis en vaardigheden en een
tweede waarin via betaald werk inkomen ver-
worven wordt. Investeringen in menselijk
kapitaal werken productiviteitsverhogend en
volgens de theorie van het menselijk kapitaal
hangt de beloning van werknemers recht-
streeks af van hun productiviteit. Daarom
ontvangen mensen die over meer menselijk
kapitaal beschikken (bijvoorbeeld in de vorm
van een hogere opleiding) in principe een
hoger inkomen dan mensen met minder men-
selijk kapitaal.
De bulk van de investeringen in menselijk
kapitaal vindt voor de meeste mensen plaats
gedurende de eerste twee à drie decennia van
hun leven. Daarna houdt het investeren voor
de meesten echter niet op. Ook na het betre-
den van de arbeidsmarkt wordt nieuwe ken-
nis en worden nieuwe vaardigheden verwor-
ven; mensen raken ervaren in het werk dat zij
verrichten. Op dit punt bestaan tussen men-
sen evenwel aanzienlijke verschillen. Deze
zijn voor een groot deel gekoppeld aan de
functie die mensen vervullen. Deze verschil-
len uiten zich in verschillende leeftijd-inko-
mensprofielen voor hoger en lager opgeleiden.
Het leeftijd-inkomensprofiel voor hoger opge-
leiden onderscheidt zich niet alleen van dat
voor lager opgeleiden doordat het uiteindelijk
een hoger maximum bereikt. Het HO-profiel
kent bovendien een later startpunt, omdat de
hogere opleidingen nu eenmaal ook langer
duren. Daarnaast bereikt het LO-profiel ook
sneller zijn top, niet alleen omdat het start-
punt eerder ligt, maar ook omdat de opgaande
tak van de bergparabool en de inkomens- en
productiviteitsgroei die hierdoor worden
weergegeven sneller ten einde komt dan bij
hoger opgeleiden. Die daling van het leeftijd-
inkomensprofiel wordt veroorzaakt door het
feit dat de voorraad menselijk kapitaal en
daarmee de productiviteit van werknemers
niet alleen aan positieve, maar ook aan nega-
tieve invloeden onderhevig is. Bij dit laatste
moet gedacht worden aan slijtage en veroude-
ring.
In beroepen waar fysieke kracht een grote rol
speelt (bijvoorbeeld de bouw) is dat al evident;
veel stratenmakers zijn voor de officiële pen-
sioenleeftijd fysiek versleten. Ook wie bij-
voorbeeld op automatiseringsgebied is opge-
groeid met ponskaarten heeft die kennis
inmiddels al lang zien verouderen. De
bestaande voorraad menselijk kapitaal heeft
daarmee flink aan waarde ingeboet. Slechts
hernieuwde investeringen (aanvullende trai-
ningen enzovoort) kunnen voorkomen dat de
totale voorraad menselijk kapitaal en daar-
mee de productiviteit daalt. Gegeven de ver-
schillende vormen van kennis en vaardighe-
den en ook de mogelijkheden om deze aan te
vullen en op peil te houden, waarop bij hoger
en lager opgeleiden een beroep gedaan wordt,
valt gemakkelijk in te zien waarom bij lager
opgeleiden de negatieve invloeden op de pro-
ductiviteit de positieve eerder zullen overtref-
fen dan bij hoger opgeleiden. 
Tal van empirische studies geven steun aan de
hypothese dat meer menselijk kapitaal
samengaat met een hogere beloning, dat hoger
opgeleiden hun inkomen langer zien stijgen
en dat zonder additionele investeringen op
latere leeftijd waardevermindering (deprecia-
tie) van menselijk kapitaal de overhand krijgt
(zie voor een overzicht Polachek & Siebert,
1993 en Mertens, 1998). Wat niet goed past in
het raamwerk van de theorie van het mense-
lijk kapitaal is het overheersende effect van
leeftijd op de beloning en het fenomeen dat de
dalende (rechter)tak van het leeftijd-inko-
mensprofiel zelden wordt waargenomen.
Beloning en senioriteit
Onder meer de Amerikaanse econoom
Thurow (1975) heeft ideeën aangereikt ter
verklaring van de empirische waarneming dat
een feitelijke daling van het leeftijd-inko-
mensprofiel zich slechts sporadisch voordoet.
Volgens hem zijn inkomen en productiviteit
weliswaar met elkaar verbonden, maar min-
der direct dan de theorie van het menselijk
kapitaal aangeeft. Ook al bestaat over de
levenscyclus bezien wel zo’n relatie, dan
behoeft deze volgens Thurow nog niet op elk
moment van de loopbaan te gelden. In zijn
visie bestaat er – zeker voor de kernwerkne-
mers van de organisatie met een langdurig
dienstverband – tussen de werkgever en zijn
werknemers een impliciet contract inzake de
relatie tussen productiviteit en beloning over
de loopbaan. Deze overeenkomst zou inhou-
den dat tijdens de loopbaan het senioriteits-
principe wordt gehanteerd en wel op zodanige
wijze dat gedurende het eerste deel van de
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loopbaan de beloning onder en gedurende het
tweede deel van de loopbaan de beloning
boven de productiviteit ligt (zie ook Lazear,
1998). Dit beloningsprincipe bevordert de
bereidheid van werkgevers om werknemers
gedurende het eerste deel van hun loopbaan in
staat te stellen (goedkope) tijd te spenderen
aan bedrijfsopleidingen en allerlei vormen
van ‘on-the-job’-training. Het vooruitzicht
van een allengs stijgende beloning vormt ver-
volgens voor werknemers een prikkel om hun
dienstverband bij ‘hun’ werkgever, waar hun
investeringen maximaal renderen, te continu-
eren. Ten slotte worden werknemers op latere
leeftijd als hun productiviteit begint terug te
lopen op grond van hun hogere beloning
geprikkeld om voldoende mee te werken aan
het opleiden en inwerken van hun eigen
opvolgers. Als de beloning precies gelijke tred
hield met de productiviteit, zou er bij oudere,
minder productieve werknemers gemakkelijk
weerstand kunnen ontstaan de eigen (jonge)
‘concurrenten’ te helpen een hogere producti-
viteit te verwerven. Dit beloningssysteem
draagt, aldus Thurow, derhalve bij aan conti-
nuïteit van de ontwikkeling van kennis en
knowhow in het bedrijfsleven. Demotie
wordt op deze manier voorkomen; wel is er
volgens Thurow gaandeweg sprake van een
verschuiving in het takenpakket van werkne-
mers van ‘zelf doen’ naar anderen opleiden,
inwerken en ondersteunen. Binnen dit theore-
tische kader wordt derhalve gesteld dat het
efficiënt is voor werkgevers en werknemers al
dan niet impliciet een institutioneel arrange-
ment overeen te komen waarin beloning
gekoppeld is aan senioriteit en waarin voor
een daling van de beloning op grond van afne-
mende productiviteit geen plaats is. 
Productiviteit: de leeftijd van werknemers en de
kapitaalgoederenvoorraad
Terwijl Thurow aandacht vraagt voor het feit
dat werkgevers niet alleen te maken hebben
met individuele werknemers maar met een
werknemersbestand waar zowel oudere als
jongere werknemers deel van kunnen uitma-
ken, verdient de theorie van het menselijk
kapitaal ook op een ander punt aanvulling. In
de hierboven gepresenteerde analyse kwam al
even de relatie tussen de productiviteit van
werknemers en de productiefactor kapitaal
aan de orde. In het algemeen zal gelden dat de
arbeidsproductiviteit van een werknemer niet
alleen of zelfs niet primair afhangt van de
eigen vermogens van die werknemer, maar
vooral van de combinatie van arbeid en kapi-
taal in het productieproces. Op korte termijn
zijn de hoeveelheid en aard van de kapitaal-
goederenvoorraad waarmee wordt geprodu-
ceerd een gegeven. Het aantal en de kwaliteit
van de werknemers die in combinatie met die
kapitaalgoederenvoorraad worden ingezet,
kunnen wel fluctueren, bijvoorbeeld onder
invloed van conjuncturele schommelingen.
Op langere termijn ondergaat de kapitaalgoe-
derenvoorraad verandering en kan ook de
wijze waarop arbeid en kapitaal met elkaar
worden gecombineerd structureel worden
aangepast. Grosso modo geldt dat oudere
werknemers vooral gekoppeld zullen zijn aan
de oudste jaargangen van de kapitaalgoederen-
voorraad en jongere werknemers aan de jong-
ste jaargangen daarvan. Telkens als een oude
jaargang van de kapitaalgoederenvoorraad
buiten gebruik dreigt te worden gesteld, is dus
weer de vraag: wat gebeurt er met de arbeids-
krachten die aan die jaargang waren gekop-
peld? Nieuwe jaargangen blijken veelal met
minder mensen toe te kunnen, zodat er in elk
geval niet voor iedereen plaats is. Dit geldt
niet als tegelijk met de vernieuwing van de
kapitaalgoederenvoorraad uitbreiding van de
productie plaatsvindt. Dit zal vooral aan de
orde zijn in perioden van conjuncturele
opgang. Ten aanzien van de met de nieuwe
jaargang kapitaalgoederen te combineren
werknemers staat de werkgever in principe
voor de keus: zittend personeel inschakelen,
eventueel na om- of bijscholing, of tegelijk
ook nieuwe werknemers proberen te werven.
Ook daaraan zijn veelal kosten verbonden,
terwijl ondanks de toegenomen flexibilisering
van de arbeid ook het ontslagrecht nog steeds
grenzen stelt aan de mogelijkheid om oudere
werknemers ‘zomaar’ af te danken. Ook cao-
afspraken kunnen hierbij een rol spelen. Dat
neemt niet weg dat – gegeven de opbouw van
de kapitaalgoederenvoorraad in veel organisa-
ties en de gebruikelijke koppeling tussen
oudere generaties werknemers en oudere
generaties kapitaalgoederen – het in theorie
vooral oudere werknemers zijn die regelmatig
op de nominatie staan om met de machines
waarmee zij veelal jarenlang gewerkt hebben
‘buiten gebruik te worden gesteld’. Naarmate
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de technologische ontwikkeling sneller voort-
schrijdt, zal het tempo van vervanging van
oude jaargangen kapitaalgoederen door
nieuwe hoger liggen en zal het proces van uit-
stoot van oudere werknemers derhalve sneller
verlopen. De positie en kansen van oudere
werknemers lijken daarmee, meer nog dan die
van werknemers uit andere leeftijdsklassen,
afhankelijk van de vraag of er sprake is van
groei of krimp van het personeelsbestand. 
Ook de consequenties van een structureel
krapper wordende arbeidsmarkt lijken op
basis van de in het voorafgaande geschetste
samenhang duidelijk. In de toekomst zullen
onvoldoende jongeren beschikbaar zijn om als
‘drager’ van nieuwe kennis, inzichten en
vaardigheden op te treden en die nieuwe jaar-
gangen van de kapitaalgoederenvoorraad te
bemensen. Tenzij het lukt – maar dat is onge-
twijfeld een kostbaar proces en een van lange
adem – de technologische ontwikkeling zoda-
nig te versnellen dat de ‘smalle’ cohorten
jonge nieuwkomers voldoende in aantal zijn
om de volledige nieuwe jaargangen van de
kapitaalgoederenvoorraad ‘aan de praat te
houden’, zullen die nieuwe jaargangen voor
een deel moeten worden gekoppeld aan zit-
tende c.q. oudere werknemers. Dat laatste
vergt (her)nieuw(d)e investeringen in die zit-
tende werknemers; meer en op een andere
manier dan thans gebruikelijk is. 
Leeftijd en statistische discriminatie
Zoals in de vorige subparagraaf al bleek, heeft
het in dienst hebben en/of werven van oudere
werknemers (of welke op de arbeidsmarkt te
onderscheiden groep dan ook) zowel een abso-
lute als een relatieve dimensie. De absolute
dimensie laat zich het gemakkelijkst ver-
woorden als de voorwaarde dat ‘werknemers
meer moeten opbrengen dan zij kosten’. De
relatieve dimensie blijkt het duidelijkst als
werkgevers personeel moeten selecteren: zij
zullen sommige van de werknemers die
(mogelijk) op zich voldoende productief zijn,
prefereren boven andere werknemers. Zoals
gezegd is het aanbod van arbeid heterogeen.
Wel verkeert een werkgever in onzekerheid
over de toekomstige productiviteit van een
individuele werknemer. Dat geldt zowel voor
zittende, maar vooral voor nieuw aan te trek-
ken werknemers.
Met zittende werknemers heeft de werkgever
korter of langer ervaring en hij weet bijvoor-
beeld of ze plichtsgetrouw en toegewijd hun
werk doen, of ze vaak verzuimen, of ze in
staat zijn creatieve oplossingen voor proble-
men te bedenken. Wat hij niet weet, is hoe
hun gezondheid zich met het ouder worden
zal ontwikkelen en of ze in staat zullen zijn
zich nieuwe technologische ontwikkelingen
eigen te maken. 
Over nieuw aan te trekken werknemers
bestaat nog veel meer onzekerheid: diploma’s,
een sollicitatiegesprek, referenties en eventu-
eel een psychologische test schetsen een
beeld, maar de feitelijke toekomstige produc-
tiviteit moet nog maar blijken. Wel beschik-
ken werkgevers over wat Phelps (1972) heeft
aangeduid als ‘previous statistical experien-
ces’. Ervaringen met hoe bepaalde categorieën
werknemers zich grosso modo gedragen en
ontwikkelen, vormen voor veel werkgevers
een handvat om verwachtingen te formuleren
ten aanzien van de toekomstige productiviteit
van een werknemer die tot een bepaalde cate-
gorie kan worden gerekend. ‘Statistische dis-
criminatie’ – het selecteren van werknemers
op basis van een gemiddeld groepskenmerk –
vormt een goedkoop selectiemiddel, althans
zolang de werkgever zijn vooroordeel (in let-
terlijke zin: de mening die hij zich vooraf
gevormd had) en verwachting bevestigd ziet.
Of het werkgevers nu gaat om de verwachte
productiviteit of om – zoals Thurow (1975)
benadrukt – de verwachte trainingskosten, in
deze visie op wervings- en selectiegedrag
ordenen werkgevers de beschikbare werkne-
mers in een denkbeeldige rij en selecteren zij
de kandidaten op volgorde van die rij tot aan
hun vraag naar arbeidskrachten is voldaan.
Behalve door eigen ervaringen kan een werk-
gever zich ook laten leiden door informatie
van anderen. Die informatie kan op zich ook
weer stoelen op ervaringsgegevens. Maar de
informatie kan (mede) worden gekleurd door
opvattingen die in de samenleving rond
oudere mannen en vrouwen bestaan. En ove-
rigens ook door de opvattingen over de
betaalde arbeid zelf. Worden ouderen in een
samenleving vooral geassocieerd met ‘ziek’,
‘behoudend’ en ‘inflexibel’, dan levert dat een
ander beeld op dan een primaire associatie
met ‘rijk aan ervaring’, ‘wijs’, ‘betrouwbaar’
en ‘door de wol geverfd’. De opvattingen rond
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beroepen en functies maken bepaalde ‘mat-
ches’ tussen ouderen en beroepen meer voor
de hand liggend dan andere. Dat de opvattin-
gen over wat een geschikte match is boven-
dien voor mannen en vrouwen kan verschil-
len, tonen discussies over bijvoorbeeld de pre-
sentatie van het televisiejournaal: een 50-
plus-vrouw roept discussie op, terwijl 50-
plus-mannen onomstreden en volledig geac-
cepteerd zijn. 
Beleidsmatig is relevant dat werkgevers die op
grond van hun vooroordelen nooit een oudere
werknemer aannemen en/of zittende oudere
werknemers op een of andere manier laten
afvloeien, nooit in een situatie belanden
waarin zij nieuwe informatie verkrijgen die
mogelijk tot een bijstelling van hun vooroor-
deel zou kunnen leiden. Dit type vooroorde-
len kan daarmee gemakkelijk een zichzelf
onderhoudend of zelfs versterkend effect krij-
gen.
Conclusie
Volgens de hierboven besproken theoretische
inzichten wordt de vraag op de arbeidsmarkt
naar oudere werknemers zowel gestuurd door
een aantal principes die gerelateerd zijn aan
de (vermeende) productiviteit van oudere
werknemers (en dat dan in vergelijking met
die van jongere werknemers), als door aspec-
ten van schaarsteverhoudingen op de arbeids-
markt en opvattingen over arbeid en oudere
werknemers c.q. ouderen in het algemeen.
Structurele veranderingen op elk van deze
punten kunnen leiden tot veranderingen in de
vraag naar oudere werknemers. Zo zal naar
verwachting het feit dat steeds minder werk
fysiek belastend is en fysieke slijtage veroor-
zaakt er op den duur toe leiden dat oudere
werknemers minder als ‘versleten’ worden
beschouwd. De algemene verbetering van de
vitaliteit van oudere werknemers kan er – in
combinatie met de stijgende gezonde levens-
verwachting – toe leiden dat op termijn de
leeftijdsgrens van 65 jaar als ‘deadline’ voor
deelname aan het arbeidsproces minder rigide
en minder een automatisme wordt. De dis-
cussie daarover is rond de eeuwwisseling op
gang gekomen (SER, 1999; WRR, 2000) en
lijkt de laatste jaren aan belangstelling en
urgentie te winnen (zie o.m. Smolenaars,
2005). Daar staat overigens tegenover dat
‘psychische slijtage’ door een toenemende
werkdruk deze ontwikkeling weer voor een
deel teniet zou kunnen doen. De ‘versleten’
werknemers van de toekomst zijn daarmee
niet noodzakelijk dezelfden als degenen die
tot dusver in die categorie konden worden
ingedeeld. Meer nog dan door mogelijke ont-
wikkelingen in de productiviteit van oudere
werknemers en gewijzigde opvattingen in de
samenleving over wat van oudere werkne-
mers kan worden verwacht en gevergd, lijkt
de vraag naar oudere werknemers de komende
jaren te worden beïnvloed door veranderde
schaarsteverhoudingen. Vooral demografische
ontwikkelingen als ontgroening en vergrij-
zing, zoals geschetst in de inleiding, spelen
daarbij een dominante rol. 
Data2
Steekproef
Met deze theoretische inzichten als uitgangs-
punt is een vragenlijst opgesteld die gedu-
rende de tweede helft van 2005 is toegestuurd
aan een steekproef van arbeidsorganisaties.
Deze steekproef is als volgt tot stand geko-
men. Er is een aselecte steekproef van bedrij-
ven getrokken uit het register van de
Vereniging van de Kamers van Koophandel.
Om voldoende grote(re) bedrijven te krijgen,
is de steekproef gestratificeerd naar grootte
van de organisatie. Er is een steekproef van
1.384 bedrijven getrokken uit de deelpopula-
tie van bedrijven met ten minste 10 en maxi-
maal 49 werknemers. Daarnaast zijn 1.993
bedrijven getrokken uit de deelpopulatie van
bedrijven met ten minste 50 werknemers. Bij
de steekproeftrekking zijn bedrijven beho-
rende tot de agrarische sector buiten beschou-
wing gelaten vanwege het hoge aandeel zelf-
standigen c.q. zeer kleine bedrijven. Omdat
weinig overheidsorganisaties en organisaties
in de gezondheidszorg zijn geregistreerd bij de
Kamer van Koophandel, zijn hiervoor aparte
bronnen gebruikt. Alle 462 Nederlandse
gemeenten (peildatum mei 2005) zijn aange-
schreven, alsmede 78 algemene ziekenhuizen
die opgenomen zijn in de digitale versie van
de Pyttersen’s Nederlandse Almanak (peilda-
tum mei 2005). De totale steekproef bestond
uit 3.930 organisaties met een omvang van
ten minste 10 werknemers. De vragenlijst is
begin juni 2005 verstuurd. Eind juni is naar de
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organisaties die nog niet gereageerd hadden
een herinneringsbrief (inclusief een exem-
plaar van de enquête) gestuurd.
Respons
De totale respons bedraagt 15,2 procent (n =
591). Dit is een respons die weliswaar bedui-
dend lager is dan bij persoonsenquêtes, maar
niet veel lager dan een respons die gebruike-
lijk is in bedrijvenonderzoek. In onderzoek in
Europa en de Verenigde Staten worden door-
gaans responspercentages gevonden van hoog-
uit 20 à 30 (zie bijvoorbeeld Kalleberg et al.,
1996). Bij het presenteren van de resultaten
zullen we een onderscheid maken tussen de
sectoren industrie/bouw (148 bedrijven),
(commerciële) dienstverlening (253), open-
baar bestuur (94) en de sector zorg, welzijn en
onderwijs (96 organisaties). Als gevolg van de
stratificatie naar grootte is per sector sprake
van een representatieve steekproef van orga-
nisaties in Nederland.3
De enquêtes werden ingevuld door een lid van
directie of bestuur (15%), de eigenaar (13%),
een bedrijfsleider (5%), een gemeentesecreta-
ris (3%), het hoofd P&O (38%), dan wel een
medewerker van de personeelsafdeling (17%).
Negen procent vervult een andere functie.
Van de respondenten is het merendeel man, te
weten 56 procent. De gemiddelde leeftijd is 43
jaar. Het opleidingsniveau van de werkgevers
is relatief hoog: slechts een procent heeft
opleiding op lbo-niveau of lager, 24 procent
een opleiding op mbo-niveau, 53 procent een
hbo-opleiding en 22 procent heeft een oplei-
ding op universitair niveau afgerond.
Operationalisering
Gevolgen vergrijzing voor de organisatie
De gevolgen van veroudering zijn geoperatio-
naliseerd door respondenten de volgende
vraag voor te leggen: Wat zijn volgens u de
consequenties voor uw organisatie als de
gemiddelde leeftijd van uw personeel aanzien-
lijk toeneemt? Consequenties voor de organi-
satie die men werd gevraagd te beoordelen
zijn de waarschijnlijkheid van: toenemende
arbeidskosten en stijgend ziekteverzuim en
stijgende productiviteit. De respondenten
konden aangeven hoe waarschijnlijk elk van
deze consequenties is (antwoordcategorieën:
‘1’ zeer onwaarschijnlijk, ‘2’ onwaarschijnlijk,
‘3’ neutraal, ‘4’ waarschijnlijk en ‘5’ zeer
waarschijnlijk).
Organisatiebeleid
In de vragenlijst is een reeks maatregelen voor-
gelegd die deel kunnen uitmaken van een leef-
tijdsbewust personeelsbeleid. Deze reeks is
gebaseerd op eerder onderzoek naar dergelijk
beleid (o.m. SZW, 1991 en Schaeps & Klaassen,
1999). Voorbeelden van maatregelen zijn deel-
tijd-VUT/deeltijdprepensioen, opleidingsplan
voor oudere werknemers, taakverlichting voor
oudere werknemers, ergonomische maatrege-
len en aanpassing van de werktijden. Respon-
denten werd gevraagd per maatregel aan te
geven of deze momenteel wordt toegepast,
wordt overwogen of naar verwachting zal wor-
den overwogen of niet zal worden overwogen. 
Schaarste en de positie van oudere werknemers
In geval van personeelstekorten kunnen
werkgevers verschillende strategieën toepas-
sen. In de vragenlijst is een reeks strategieën
opgenomen. Voorbeelden zijn investering in
arbeidsbesparende technologieën, de produc-
tiecapaciteit naar het buitenland verplaatsen
en de inzetbaarheid van personeel vergroten.
Ook zijn strategieën opgenomen die de orga-
nisatie aantrekkelijker maken om voor te
werken, zoals het bieden van een hoger loon.
Een deel heeft betrekking op het inzetten van
bepaalde categorieën werknemers zoals
oudere werknemers, vrouwen en arbeidsonge-
schikten. Wat betreft oudere werknemers zijn
de volgende mogelijkheden genoemd: ‘stimu-
leren dat medewerkers tot 65 jaar werken’,
‘meer oudere werknemers werven’, ‘deeltijd-
pensioen introduceren’ en ‘af en toe terugha-
len van werknemers die al met de VUT/pensi-
oen zijn’. Respondenten werd gevraagd bij
elke strategie aan te geven of ze deze in geval
van personeelstekorten hanteren. Mogelijke
antwoordcategorieën waren: ‘wordt momen-
teel al toegepast’, ‘wordt/zal worden overwo-
gen’ en ‘zal niet worden overwogen’. 
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Gevolgen van een vergrijzend personeels-
bestand
Het eerste aspect van de veroudering dat we
willen belichten, betreft de vraag in hoeverre
werkgevers de vergrijzing van de arbeidsmarkt
daadwerkelijk als een probleem beschouwen.
In totaal ziet ruim driekwart van de werkge-
vers de vergrijzing als een (zeer) serieus pro-
bleem. Arbeidsmarkttekorten behalen een
score van iets meer dan zestig procent. Ter ver-
gelijking: het enige andere probleem dat zo
hoog scoort is dat van de internationale con-
currentie. Uiteraard speelt dat laatste pro-
bleem veel minder voor organisaties in het
openbaar bestuur. Daar vormt de vergrijzing
voor werkgevers in de sector het grootste knel-
punt (zie ook OSA, 2007).
Vervolgens richten we ons op de opvattingen
van werkgevers over de gevolgen van een ver-
grijzend personeelsbestand. Wat verwachten
werkgevers op het terrein van kennis en erva-
ring, productiviteit, conflicten op het werk,
ziekteverzuim enzovoort? Tabel 3 geeft aan
hoeveel procent van de werkgevers in de
betreffende sector een bepaald gevolg ‘waar-
schijnlijk’ dan wel ‘zeer waarschijnlijk’ acht. 
Over de volle breedte van de Nederlandse eco-
nomie zien we dat bij organisaties een tame-
lijk somber beeld overheerst waar het gaat
over de gevolgen van de vergrijzing van de
beroepsbevolking. Weliswaar ziet men kennis
en ervaring toenemen, maar dit vertaalt zich –
in tegenstelling tot wat de meeste studies op
basis van de theorie van het menselijk kapi-
taal veronderstellen – niet in een hogere pro-
ductiviteit. Productiviteit hangt dus kenne-
lijk van andere factoren af dan (alleen) van
kennis en ervaring (zie ook Evers &
Wilthagen, 2006). Ondertussen zien werkge-
vers wel de loonkosten stijgen, vrezen zij een
stijgend ziekteverzuim en zien zij de flexibi-
liteit en bereidheid tot innoveren van hun
personeelsbestand teruglopen. Bovendien
achten velen het waarschijnlijk dat het nood-
zakelijk zal zijn de werkomstandigheden te
verbeteren en de wijze waarop het werk is
georganiseerd te herzien. Vooral in zorg, wel-
zijn en onderwijs speelt dit punt. Winst in ter-
men van minder conflicten in de organisatie
Tabel 3 De mate waarin werkgevers bepaalde mogelijke gevolgen van vergrijzing van het personeelsbestand
(zeer) waarschijnlijk achten
Industrie/ Dienst- Openbaar Zorg, Totaal
bouw verlening bestuur welzijn en 
onderwijs
Kennis- en ervaringsniveau 
zal toenemen 62 62 61 58 61
Het is noodzakelijk de werkom-
standigheden te verbeteren 47 37 51 57 45
Herziening van de wijze waarop 
het werk is georganiseerd 41 41 54 55 45
Stijgende productiviteit 9 8 5 3 7
Weinig enthousiasme voor nieuwe 
technologie 43 44 47 44 44
Minder conflicten in de organisatie 16 18 5 6 14
Toenemende weerstanden tegen 
verandering 58 54 52 59 56
Slechter imago van de organisatie 11 15 23 17 16
Toenemende arbeidskosten 68 78 77 83 76
Stijgend ziekteverzuim 61 49 49 52 53
Hogere scholings- en loopbaankosten 15 17 20 25 18
Bredere inzetbaarheid personeel 31 29 30 22 29
Meer mobiliteit personeel 16 11 8 13 12
Betere sfeer op het werk 16 18 3 6 13
Arbeidstijden veranderen 16 24 22 21 21
N 148 253 94 96 591
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of een betere sfeer op het werk wordt niet erg
waarschijnlijk geacht. Het beeld in het open-
baar bestuur is op enkele punten nog somber-
der dan dat in de andere sectoren. Zo ver-
wachten gemeenten en departementen vaker
dat vergrijzing van het personeelsbestand tot
een slechter imago van de organisatie zal lei-
den en leeft binnen het openbaar bestuur nau-
welijks de gedachte dat een vergrijzend perso-
neelsbestand zal bijdragen aan een betere
sfeer binnen de organisatie. Die laatste opvat-
ting wordt gedeeld door werkgevers in zorg,
welzijn en onderwijs. 
Het blijken dus zowel factoren die te maken
hebben met productiviteit en rendement van
menselijk kapitaal als factoren die horen bij
een verschijnsel als statistische discriminatie,
die samen het beeld van de gevolgen van een
vergrijzend personeelsbestand bepalen. 
Nadere analyses laten zien dat met name
kleine bedrijven vaker dan grote bedrijven
kosten verwachten op het punt van de organi-
satie van het werk en het aanpassen van de
werkomstandigheden. Ook verwachten klei-
nere bedrijven vaker extra scholings- en loop-
baankosten. Bij de verwachte baten zien we
alleen een verschil op het punt van de ver-
wachtingen ten aanzien van een betere sfeer
op het werk.
Personeelsbeleid gericht op oudere werk-
nemers
De volgende vraag is welke consequenties
organisaties verbinden aan de (toekomstige)
veroudering van het personeelsbestand. In dit
geval gaat het om de vraag welke maatregelen
momenteel reeds worden toegepast.
Veel van de toegepaste maatregelen (tabel 4)
vallen in de categorie ‘ontzie’-beleid: oudere
werknemers mogen meer (zoals later begin-
nen, wat vaker met verlof) en hoeven minder
(zoals ploegendienst, overwerk). Dat past bij
de opvatting over oudere werknemers zoals
die binnen organisaties regelmatig te horen is,
zowel bij leidinggevenden als op de werk-
vloer, en die zich laat samenvatten als ‘oude-
ren hebben jarenlang hun beste krachten aan
de economie geleverd. Die moet je niet lastig-
vallen met allerlei nieuwigheden. Zij verdie-
nen “een chique aftocht”.’ In dat kader
behoeft het geen verwondering te wekken dat
ouderen die gebruik kunnen maken van
financieel gunstige vertrekregelingen door
collega’s en chefs worden gefeliciteerd én –
dat is de keerzijde – maar een klein deel van
de organisaties actie onderneemt om ouderen
langer voor de organisatie te behouden. Dat
laatste zien we bijvoorbeeld terug in de lage
scores voor het aanbieden van opleidingen
specifiek gericht op ouderen. Ook een andere
route om oudere werknemers te behouden,
maar dan via demotie in een lagere functie en
tegen een lager salaris is voor de meeste orga-
nisaties momenteel geen optie. Ook het per-
centage werkgevers dat daar mogelijk voor de
toekomst wel iets in ziet, is beperkt. Dat past
in het zojuist geschetste beeld dat organisa-
ties ouderen een ‘chique aftocht’ gunnen.
Hoewel momenteel nog betrekkelijk weinig
gebruik wordt gemaakt van de mogelijkheid
oudere werknemers in te zetten als coach van
jongeren is dat een optie die mogelijk wél toe-
komst heeft.
Opvallend is in hoe weinig organisaties func-
tioneringsgesprekken worden gehouden
waarin de oriëntatie op de loopbaan(fase) een
rol speelt. Het in verhouding daarmee hoge
aandeel werkgevers dat zegt wel te overwegen
dit te gaan doen, vormt wellicht een indicatie
voor het feit dat velen beseffen dat dit toch
eigenlijk wel nuttig en nodig is, maar ook
binnen veel organisaties geldt dat tussen
droom en daad weliswaar geen wetten in de
weg staan, maar wel veel praktische bezwa-
ren.
De collectieve sector (openbaar bestuur en
zorg, welzijn en onderwijs) rapporteert vaker
dan de marktsector allerlei vormen van ‘ont-
zie’-maatregelen. In het openbaar bestuur
hebben organisaties iets vaker dan de organi-
saties in de andere sectoren een opleidings-
plan voor oudere werknemers. In het open-
baar bestuur worden vaker dan elders op de
loopbaanfase gerichte functioneringsgesprek-
ken gehouden. Een voorzichtige conclusie op
het punt van de maatregelen die reeds van
kracht zijn dan wel worden overwogen om de
vergrijzing binnen de organisatie tegemoet te
treden, lijkt te moeten zijn dat de overheid
betrekkelijk hoog scoort als het gaat om (for-
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mele) regelingen rond oudere werknemers (zij
het ook daar – net als in andere sectoren –
vooral gericht op een ‘easy way out’), maar het
nogal laat afweten als het gaat om het actief
bevorderen van een optimale inzet van oude-
ren (zoals in een coachende rol of in een naar
leeftijd gemengd team).
Tussen grote en kleine organisaties bestaan op
het punt van het gevoerde beleid geen syste-
matische verschillen. Juist vanwege het feit
dat veel maatregelen gebaseerd zijn op of in
elk geval hun inspiratie vinden in cao-afspra-
ken lopen de verschillen met name langs de
lijnen van de sectoren. Aldus kan het voorko-
men dat grote organisaties in het openbaar
bestuur juist veel maatregelen kennen of
overwegen, terwijl grote organisaties in de
industrie verhoudingsgewijs laag scoren. 
Ondanks dat niet langer de mogelijkheid
bestaat oudere werknemers via WAO of WW
met een gunstige inkomensvoorziening bui-
ten het arbeidsbestel te plaatsen, willen veel
werkgevers toch ook nu nog voorkomen dat
hun werknemers in het dalende segment van
het leeftijd-inkomensprofiel belanden. Zij
ervaren kennelijk toch op enigerlei wijze het
bestaan van een impliciet contract met hun
werknemers: die hebben zich in het verleden
aan de organisatie gecommitteerd en daar
hoort, ook nu hun productiviteit terugloopt,
iets tegenover te staan.
Tabel 4 Percentage werkgevers dat een bepaalde maatregel om met een vergrijzend personeelsbestand om te
gaan reeds toepast (T) dan wel overweegt (O)*
Industrie/ Dienst- Openbaar Zorg, Totaal
bouw verlening bestuur welzijn en 
onderwijs
T O T O T O T O T O
Regeling voor deeltijd-VUT of 
deeltijdprepensioen 38 35 29 36 84 12 63 21 46 29
Vrijstelling overwerk voor oudere 
werknemers 29 39 23 34 27 27 43 27 28 33
Opleidingsplan voor oudere 
werknemers 8 45 14 40 19 57 13 55 13 46
Extra verlof/vakantie voor oudere 
werknemers 58 27 47 33 63 24 67 17 56 27
Taakverlichting voor oudere 
werknemers 31 56 24 50 39 55 48 43 32 51
Functioneringsgesprekken gericht 
op de loopbaanfase 18 62 23 54 45 49 28 59 26 56
Aanpassing van werktijden 14 41 22 44 40 38 44 35 27 41
Teruggang in functie/salaris voor 
oudere werknemers 4 42 6 37 8 49 8 40 6 41
Mogelijkheid voor langdurige 
loopbaanonderbreking 1 27 7 27 20 41 18 49 9 33
Ergonomische maatregelen 44 44 39 44 70 26 59 26 49 38
Leeftijdsgrens voor onregelmatig 
werk/ploegendienst** 24 34 19 27 52 21 44 13 30 26
Ouderen inzetten voor coaching 
van jongeren 43 46 32 51 30 62 26 57 33 52
Stimuleren van werken in naar 
leeftijd gemengde teams 27 50 23 42 28 42 28 47 26 45
N 148 253 94 96 591
* Werkgevers kregen de keuze voorgelegd of zij een bepaalde maatregel reeds toepasten (T), overwogen (O) of niet over-
wogen. Deze drie categorieën tellen samen op tot honderd procent. In de tabel zijn alleen de percentages voor de eerste
twee categorieën weergegeven.
** Alleen beantwoord voor zover van toepassing.
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Ouderen als bron van extra arbeidskracht
Ondanks de macrocijfers over de vergrijzing
van de beroepsbevolking geldt nog altijd dat
een deel van de organisaties in Nederland op
microniveau daar nog niet of veel minder mee
te maken heeft. Toch vreest een aanzienlijk
deel van de werkgevers in Nederland de gevol-
gen van de vergrijzing en de consequenties in
de vorm van toenemende krapte op de
arbeidsmarkt (OSA, 2007: 184 e.v.). In 2005 –
net voor het opnieuw aantrekken van de eco-
nomie – gaven slechts enkele werkgevers aan
voor veel functies moeilijkheden te ervaren
bij het vinden van personeel. Grotere groepen
werkgevers ondervonden wel problemen bij
het werven van werknemers voor enkele
functies. De vraag is hoe zij in die toekom-
stige tekorten zullen gaan voorzien en welke
rol zij daarbij toedichten aan de steeds over-
vloediger beschikbare oudere werknemers.
Tabel 5 geeft aan welke maatregen nu reeds
worden genomen dan wel worden overwogen.
In de analyses komt in de eerste plaats een
aantal voor de hand liggende sectorverschil-
len naar voren. Voor gemeenten, departemen-
ten, welzijnsinstellingen, ziekenhuizen en
scholen is het verplaatsen van de activiteiten
naar een andere regio of het buitenland geen
optie. Werkgevers geven massaal aan dat zij
niets zien in het verlagen van de functie-
eisen. Het bieden van een hoger loon als
instrument om meer werknemers aan te trek-
ken heeft ten opzichte van enkele jaren gele-
den flink aan populariteit ingeboet. Veel meer
wordt gekoerst op een bredere inzetbaarheid
van werknemers. Ook uitbesteden van werk
en het inschakelen van uitzendbureaus zijn
populair. Werkgevers in de sector zorg, wel-
zijn en onderwijs zien duidelijk nog poten-
tieel bij hun huidige werknemersbestand;
werkgevers daar geven bovengemiddeld aan te
streven naar meer werkuren voor het zittend
personeel c.q. voor deeltijders. Verlengen van
de voltijdse werkweek – een thema dat recen-
telijk beleidsmatig de nodige aandacht heeft
gekregen – ligt niet veel werkgevers na aan
het hart. Ook voor de toekomst betreft het
hoogstens een derde van de werkgevers die
deze oplossing van de schaarsteproblemen
nog wel eens in overweging willen nemen.
Als het gaat om de vraag welke groepen het
meest kansrijk zijn om (als eerste) te profite-
ren van een aantrekkende en toenemende
krapte op de arbeidsmarkt is het beeld voor
ouderen niet erg gunstig. Nederlandse werk-
gevers kiezen eerst – op zich een prijzens-
waardige aanpak – voor het sterker inzetten
op de re-integratie van gedeeltelijk arbeidsge-
schikte werknemers. Vrouwen komen op de
tweede plaats. Ouderen komen achteraan in
de rij, veelal met zeer magere scores. Als
ouderen al een rol kunnen spelen bij het
tegengaan van arbeidsmarkttekorten, is dat
vooral in de toekomst. Nogal wat organisaties
overwegen wel om meer ouderen te gaan wer-
ven. Dat geldt ook als het gaat om het laten
doorwerken van werknemers tot hun 65e jaar.
Thans is dat nog geen usance, maar menig
werkgever vindt het wel een punt van over-
weging.
Ten aanzien van de genomen maatregelen
geldt wel enige samenhang met de organisa-
tiegrootte. Grote organisaties geven voor
meer categorieën maatregelen aan dat zij deze
toepassen dan kleine organisaties. Dit is een
logische uitkomst vanuit de veronderstelling
dat wanneer grote en kleine organisaties een
gelijk aandeel van de omzet reserveren voor
maatregelen in deze sfeer, het budget voor
grote organisaties in absolute zin groter is dan
voor kleine organisaties en het voor laatstge-
noemde weinig lonend is dit budget te ver-
splinteren over allerlei verschillende maatre-
gelen.
Het ongunstige beeld voor ouderen wordt nog
eens onderstreept wanneer we kijken naar de
keuze die werkgevers maken als zij voor een
vacature mogen kiezen uit drie gekwalifi-
ceerde kandidaten, die wel sterk verschillen
op het punt van ervaring (en daarmee tot op
zekere hoogte ook qua leeftijd). Een vijfde tot
een kwart van de werkgevers kiest voor de
gekwalificeerde schoolverlater. Ruime meer-
derheden geven de voorkeur aan een kandidaat
met circa zes jaar ervaring. Verwaarloosbare
minderheden verkiezen een kandidaat met 25
jaar ervaring. 
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Conclusie en discussie
Wanneer we het totale beeld zoals dat
opdoemt uit de voorafgaande paragrafen over-
zien, stemt dat vanuit het perspectief van
oudere werknemers tot weinig vreugd.
Werkgevers associëren oudere werknemers
vooral met een groeiende kloof tussen kosten
en baten: de productiviteit neemt af en de
loonkosten nemen toe. Ondanks deze associa-
tie nemen werkgevers weinig initiatieven
kosten en baten meer met elkaar in overeen-
stemming te brengen. Er wordt weinig gedaan
om de productiviteit van ouderen op peil te
houden of weer te brengen. En er wordt even-
min veel gedaan om de kosten te reduceren.
Integendeel, allerlei ‘ontzie’-maatregelen dra-
gen veeleer bij aan hogere arbeidskosten:
tegenover een gelijkblijvend salaris staat min-
der arbeidstijd. Dit past in het algemene
beeld: ouderen mogen een tandje terugschake-
len, zij krijgen een ‘vrije aftocht’ richting
(pre)pensioen en slechts weinig organisaties
spannen zich extra in om ouderen voor hun
organisatie te behouden. Het gedrag van
werkgevers lijkt vooral te worden gestuurd
door het bestaan van een impliciet contract
tussen werkgevers en werknemers: ooit heb-
ben zij werknemers aangenomen en hen op
basis van het door Thurow geformuleerde
Tabel 5 Percentage werkgevers dat een bepaalde maatregel om (toekomstige) arbeidsmarkttekorten op te van-
gen/te bestrijden reeds toepast (T) dan wel overweegt (O)*
Industrie/ Dienst- Openbaar Zorg, Totaal
bouw verlening bestuur welzijn en 
onderwijs
T O T O T O T O T O
Hoger loon bieden 7 45 7 41 20 53 5 35 9 43
Zittend personeel langer laten werken 29 50 20 42 11 37 20 37 21 42
Meer vrouwelijk personeel werven 13 34 24 26 26 13 22 7 21 23
Verlagen van de functie-eisen 1 20 1 15 1 16 1 16 1 17
Stimuleren dat parttimers meer 
gaan werken 8 46 15 55 19 60 30 57 16 54
Personeel werven in het buitenland 10 35 8 13 2 6 4 12 7 17
Verplaatsen productiecapaciteit 
naar andere regio 1 7 2 5 1 3 0 2 1 5
Verplaatsen productiecapaciteit 
naar het buitenland 4 16 5 6 1 0 1 0 4 7
Verlengen van de voltijdse werkweek 3 48 3 25 6 33 2 18 3 31
Meer oudere werknemers werven 8 42 8 42 10 33 10 36 8 40
Stimuleren dat werknemers 
doorwerken tot 65 jaar 8 51 17 46 7 64 12 56 12 51
Vervangen van arbeid door 
technologie 26 39 18 33 16 36 7 28 18 34
Verbreden van de inzetbaarheid 
van werknemers 45 45 44 47 39 55 33 53 42 49
Meer allochtone werknemers werven 19 39 20 43 22 36 23 44 21 41
Meer inzetten op de re-integratie 
van gedeeltelijk arbeidsgeschikten 19 41 24 42 38 41 30 43 26 42
Uitbesteden van werk 45 40 24 40 59 33 6 46 32 40
Inschakelen uitzendbureaus 53 35 42 33 67 29 30 35 47 33
Samenwerken met andere organisaties 35 47 29 39 63 35 38 46 38 42
Terughalen van werknemers die al 
met VUT/pensioen zijn 1 14 4 10 3 14 7 14 3 13
N 148 253 94 96 591
* Werkgevers kregen de keuze voorgelegd of zij een bepaalde maatregel reeds toepasten (T), overwogen (O)
of niet overwogen. Deze drie categorieën tellen samen op tot honderd procent. In de tabel zijn alleen de
percentages voor de eerste twee categorieën weergegeven.
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principe aanvankelijk minder betaald dan hun
productiviteit, maar met het vooruitzicht dat
die werknemers later op een beloning mochten
rekenen die boven hun productiviteit lag.
Oudere werknemers die gedurende hun levens-
loop hun beste krachten hebben ingezet voor
bedrijf en samenleving hebben daarmee ‘recht’
op een prettige en financieel goed verzorgde
laatste fase in hun arbeidsloopbaan. Werkgevers
zijn ten aanzien van ‘hun’ werknemers bereid
die impliciete afspraak gestand te doen. 
Dat maakt ouderen anderzijds wel duur.
Vanuit dat perspectief is het niet verwonder-
lijk dat als het gaat om het tegemoet treden
van toekomstige personeelstekorten zoals die
op basis van de demografische ontwikkeling
worden verwacht, ouderen een onderge-
schikte rol spelen: zij bieden verhoudingsge-
wijs weinig waar voor hun geld. Voor veel
organisaties staan zij achteraan in de rij (na
vrouwen, allochtonen en gedeeltelijk arbeids-
geschikte werknemers). Ten aanzien van ‘je
eigen’ werknemers overheerst kennelijk de
gedachte dat de aangegane verplichtingen –
ook al zijn die dan niet altijd expliciet gefor-
muleerd – behoren te worden nagekomen.
Ten aanzien van potentiële werknemers ‘van
buiten’, dat wil zeggen werknemers die nog
niet bij de organisatie in dienst zijn, maar
eventueel zouden kunnen worden aangetrok-
ken, overheersen de principes zoals naar
voren gebracht vanuit het perspectief van de
theorie van het menselijk kapitaal en de sta-
tistische discriminatietheorie. Werkgevers
hebben er weinig trek in met oudere werkne-
mers in zee te gaan, precies vanwege de door
de theorie aangegeven overwegingen: de pro-
ductiviteit van ouderen zou tekortschieten en
het risico van (langdurig) ziekteverzuim is te
groot (ten opzichte van andere groepen).
Opmerkelijk en strijdig met hypothesen zoals
die kunnen worden ontleend aan de theorie
van het menselijk kapitaal is de uitkomst dat
werkgevers wel van mening zijn dat het ken-
nis- en ervaringsniveau zal toenemen als het
personeelsbestand veroudert. Kennelijk verta-
len die extra kennis en ervaring zich niet in
een hogere productiviteit. Nader onderzoek
zal moeten uitwijzen hoe het vanuit het per-
spectief van werkgevers precies zit met de
relatie tussen kennis en ervaring enerzijds en
productiviteit van oudere werknemers ander-
zijds. 
Ondanks de onder werkgevers breed gedeelde
opvatting dat vergrijzing en arbeidsmarktte-
korten een wezenlijk probleem vormen voor
de toekomst, lijkt het personeels- en hrm-
beleid nog niet erg op die toekomst toegesne-
den: werkgevers worstelen nog met de rol die
Abraham op de arbeidsmarkt en binnen hun
organisatie zou moeten spelen (en over een
specifieke rol voor Sara bestaan veelal nog min-
der gedachten). Het beleid richt zich nog vooral
op het hier en nu. De toekomst lijkt voor veel
organisaties nog ver weg. Ook bij de overheid,
die als ‘overheid’ mooie woorden predikt over
langer doorwerken, investeren in ouderen en
levensloopbewust personeelsbeleid, maar als
werkgever in tal van opzichten hetzelfde
gedrag tentoonspreidt als werkgevers in de
marktsector. Vooralsnog beschouwen werkge-
vers oudere werknemers dus nog niet als de
remedie tegen de voortgaande vergrijzing. Het
beeld wijkt daarmee ten principale niet af van
dat van enkele jaren geleden (Remery et al.,
2001). Wel zijn er graduele verschillen: meer
werkgevers onderkennen de urgentie van het
probleem van de vergrijzing en er wordt iets
minder ‘ontzie’-beleid gevoerd. Bij dat laatste
heeft wellicht de invoering van de Wet gelijke
behandeling naar leeftijd bij de arbeid in 2004
een katalyserende werking gehad. De beeldvor-
ming rondom oudere werknemers toont echter
nauwelijks verandering en ook de door de over-
heid gepropageerde gedachte dat oudere werk-
nemers een sleutel zouden kunnen zijn voor de
oplossing van toekomstige arbeidsmarktpro-
blemen heeft nauwelijks aan populariteit
gewonnen. Ook voor het eerder dit jaar aange-
treden kabinet zal actieve bevordering van de
arbeidsparticipatie van ouderen dan ook een
beleidsprioriteit én een onderwerp van aanhou-
dende zorg dienen te zijn.
Noten
1 Bijvoorbeeld op basis van deelname aan de
Levensloopregeling die het mogelijk maakt om
2,1 jaar eerder te stoppen met werken, dat wil dus
zeggen net voor je 63e.
2 De dataverzameling vond plaats in het kader van
het door de Europese Unie gefinancierde project
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Fair Play for Older Workers. Zie: Van Dalen et al.,
2006.
3 Uiteraard – gegeven de gemaakte keuzes – alleen
voor organisaties met minimaal tien werknemers. 
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